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CSV（共通価値の創造）と経営戦略
日本の労働・環境問題における CSV の可能性
CSV (Creating Shared Value) Initiatives 
and Corporate Business Strategies :




 The concept of CSV (Creating Shared Value) was coined by Michael Porter, a professor at Harvard 
Business School, in 2011. According to his theory, CSV derived from strategic CSR (Corporate Social 
Responsibility) activities is a major driving force in today’s business world. The main objective of this 
paper is to identify the basic elements necessary to develop a Japanese model of CSV; it is also expected 
to promote flexibility in the labor market. CSV case studies are analyzed using business frameworks, such 
as Blue Ocean Strategy, VRIO and four different perspectives of CSR.
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CSR（CSR3.0）への発展は、今さらに進化を遂げ「CSV: Creating Shared Value（共通価値の創造）」
という新しいビジネスの形が生み出されたのである（Porter and Kramer 2011）。
表 1 　本稿の目的と「CSR から CSV（共通価値の創造）」への進化
マーケティングの発展 企業の社会的責任（CSR）から「共通価値の創造（CSV）」への変遷
Marketing 1.0 製品中心 CSR 1.0 慈善活動
　　↓ ↓
Marketing 2.0 消費者志向 CSR 2.0 企業イメージの向上
　　↓ ↓






























Shared Value）」に移行する段階を明示する。表 2 では、新しいビジネスモデルの基となった CSR に
対する 4 つの異なる視点をまとめた（筆者が考える表 1 と各視点との関連性も示す）。
表 2 　企業の社会的責任（CSR）活動に関する 4 視点と CSV の特徴
CSR の異なる視点と CSV 視点の概要 表１との関連
Minimalist （CSR に批判的） 納税および法令遵守
　　↓
Defensive （守りの CSR） 批判を回避するために行う義務的 CSR CSR1.0
Cynical （偽善的 CSR） 何かを隠すための CSR（例 “greenwash”）
　　↓
Conscientious CSR2.0～3.0
（攻めの CSR／戦略的 CSR） （直接的利益以外の）社会的責任も重視。
事業活動と CSR の繋がりを認識
　　↓






出所：Bovee and Thill（2008）, Porter and Kramer（2011）を基に筆者作成
　・ Minimalist view では企業は自己完結的であるため、（地域）社会の問題に直接関与する必要は
ないと考える。









効である（Porter and Kramer 2011）。但し、このような効果の検証を行うには、本業との繋がりを踏
まえた戦略性・継続性のある取組みが前提条件となる。










　・ Conscientious view は、企業の社会的な存在意義について最も理解を示す立場である。戦略的
CSR と共通価値の創造（CSV）戦略は、この視点から派生したビジネス・フレームワークである。
（従来の CSR と Conscientious view に基づく戦略的 CSR が混同されていたため）「共通価値の創造
（CSV）戦略」は、戦略的 CSR の重要な要素を抽出・強化し、その具体的なプロセスを明示したと
解釈することもできる。









を図る上で、独自の強みを生かした CSV initiatives に着手するであろう。既に Nestle では、M. Porter
を含む有識者を自社のアドバイザーとして迎え、Creating Shared Value（CSV）レポートを発行して
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表 3 　米国における身近な共通価値（社内で共有する価値）の例
企業 身近な共通価値（社内で共有する価値） 身近な共通価値の実例
Johnson & Johnson 健康の増進 社員の禁煙支援などの健康増進プログラムを実施。
欠勤が減り、生産性が向上した。
3M 起業家精神・協働的好奇心 社員は、独自プロジェクトに取り組むことも可能
（Corporate Entrepreneurship or “Intrapreneurship”）
Google 人材の多様性・楽しい職場 ユニークで優秀な人材確保のための様々な取り組み
（採用の工夫、社員による職場の設計など）
S.C. ジョンソン 家族の価値 この企業で夫婦が勤務している場合は、
2 人一緒に海外赴任する。
出所：Kotler et al. （2010）, Kuntze and Matulich （2010）, Porter and Kramer （2011）を基に筆者作成
3 － 2 　採用活動とマズローの欲求階層説
　さらに Google の特筆すべき点は、高次の共通価値（表 3 ）を実現するため、自己実現のプロセス
と事業活動を融合させる可能性の高い人材の獲得手法を工夫していることである。
　シリコンバレーの高速101号線沿いに突如現れた看板（図 1 ）はその一例である。看板には、{First 
10-digit prime found in consecutive digits of e } . com と記載されており、その答えは、{e の値で、最初











　マズローの欲求階層説（図 2 ）では、人々のニーズは Physiological Needs から Self-Actualization 




・ 3 番目の Social Needs では、所属する場や仲間がいるという帰属意識を求める（例：同僚）。
・第 4 段階は、周囲から認められることを期待する Self-Esteem Needs である（例：役職；CEO 等の
上層部からの認知度）。
・最後に、自身の強みを生かし自己実現を求める Self-Actualization Needs の段階へ進むと考えられて
いる（例：リーダーシップの発揮）。
　最終段階の Self-Actualization Needs の追求は、発展可能性を重んじる CSV を考えた場合、従業員・
企業双方にとって望ましい傾向である。しかし日本では、組織（役所・民間企業）の多くが Social 
Needs や Self-Esteem Needs 段階までの機会提供が中心になっているという（週刊東洋経済2011）。
　採用時に直接、自己実現を目指す層をターゲットにするのは容易ではなく、そのような人材は既
に起業家として活躍している可能性も高い。しかし、採用・雇用方法を工夫し Self-Esteem Needs を
意識した人材を確保することができれば、最終段階である Self-Actualization Needs の段階まで短期間
で育て上げることも可能と思われる。
　「ポストイット」等の商品で知られる 3 M（表 3 ）のように、社内起業家としての精神（corporate 
entrepreneurship=“intrapreneurship”）を評価する企業文化も CSV の源泉となりうる。
　先進的企業は、「社会との共通価値」を発掘するために、まず社内におけるワークスタイルの多様
図 2 　マズローの欲求階層説（Maslow’s Hierarchy: 5 Need Categories）
出所：Bovee and Thill （2008）を基に筆者作成
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化と意識改革を実行している。自らの仕事に社会的価値を見出すことで、（各事業戦略と連動する）
企業 mission や vision により強い関心を示す。その結果、「企業の強み・オリジナリティー」を発揮
できる社会的ニーズの探求が進み、市場における「共通価値」領域の深化が実現する。
4 ．日本におけるCSVの可能性：CSRからCSVへの過渡期
4 － 1 　日本企業の事例





































い音楽・ダンスとストーリー性である（Kim and Mauborgne 2005）。またシルク同様、任天堂 Wii も
激化する高スペック競争から「使いやすさ」にフォーカスを移し、従来の顧客層以外（ゲームに慣
れていなかったブルー・オーシャンの層）を開拓することに成功した。
表 5 　「ブルー・オーシャン戦略」の特徴と「 4 つのアクション」


































換が必要である。各社の CSV 方針が地域社会に浸透すれば、表 5 （右）の「減らす」と「増やす」








・ 2 つ目は、共通価値を創造するために「CSV の全社戦略と事業戦略の垣根を取り除く」ことで
ある。CEO を含むトップ・マネジメントが重要性を認識している場合も、現場の社員に浸透し










経営資源が希少で、模倣困難なこと（capability または core competency）が重要であるという
（Barney 2011）。表 6 の Value（経済的な価値），Rarity（希少性），Inimitability（模倣困難性），






 2） ポーターの競争戦略論では、次の 3 つの戦略が核となる。（1）差別化戦略（異なる製品デザイン・機能・サービス等で付加価値
を提供し、差別化を図る）（2）集中戦略（特定の顧客層・地域・サービス等にターゲットを絞り、資源を集中させる） （3）コス
ト・リーダーシップ戦略 （他社よりも低価格を実現）である（Barney  2011）。
 53CSV（共通価値の創造）と経営戦略






























受講させた後、Cut and Sew Project によって、彼女たちに工場向けの制服等を提供するサプライヤ
ーとして活躍する機会を与えている。Yard and Garden Project では、女性労働者が社員食堂用の有機
野菜を栽培しており、社員へのレンタル用観葉植物の栽培も行っているという。Porter and Kramer
（2011）で主張されている通り、産業クラスターを強化することは、企業が CSV を実現する要素の








































































・ CSR として評価されている取組みも、ストーリー性がなければ CSV として定着しない。これま
での「企業の社会的責任（CSR）」活動と異なる「ブルー・オーシャン（未開拓で競争相手がいな
い市場）」を意識した取組みを実践する。具体的には、「取り除く」と「付け加える」要素を再確
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認し、「共通価値の創造（CSV）」戦略の核を模索する。
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